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Ideje, znanje in veščine so vrline vsakega posameznika, ki svoje delo v določeni 
organizaciji opravlja vestno in s kar največjim zanosom. Neizpodbitno dejstvo je, da so 
zaposleni bistvo vsake organizacije, saj s svojimi idejami, znanjem in veščinami skrbijo za 
razvoj in uspešno delovanje te. Vsak posameznik mora biti za svoje delo motiviran in 
nagrajen, delovati mora v pozitivno naravnanem delovnem okolju, sploh če v obzir 
vzamemo, da ljudje na delovnem mestu preživimo vsaj tretjino svojega časa. 
Organizacijska klima je tista, ki ponazarja dejansko stanje zadovoljstva zaposlenih v 
določeni organizaciji in prav redno sledenje temu lahko organizaciji zagotavlja uspešnost 
in produktivnost. Organizacijska klima se spreminja. Dobra klima se kaže v lojalnosti med 
zaposlenimi, v pozitivnem odnosu med zaposlenimi in strankami in v dejanskem stanju 
uspešnosti organizacije same. 
Komunikacija s strankami je v organizaciji, kot je občinska uprava, neizogibna. Prav tako je 
nujno potrebno, da zaposleni med seboj delujejo kot tim, so homogeni, komunikacija med 
njimi pa poteka tekoče. Od zaposlenih se pričakuje korekten in strokoven odnos na vseh 
področjih njihovega delovanja, hkrati pa se, žal, vedno manj pozornosti namenja skrbi 
zanje. Zadovoljstvo strank je prvotna naloga vsake organizacije, vendar pa pozabljamo na 
tiste, ki to skrb nudijo.  
Namen diplomskega dela je predstaviti pojem organizacijske klime in njen pomen. Za 
raziskavo sem izbrala primer organizacijske klime v občinski upravi Občine Postojna, kjer 
sem raziskovala organizacijsko klimo med vsemi zaposlenimi. 
Ključne besede: vodilni, zaposleni, organizacijska klima, zadovoljstvo zaposlenih, občinska 





RESEACH OF THE ORGANIZATIONAL CLIMATE IN THE MUNICIPAL 
ADMINISTRATION: EXAMPLE POSTOJNA MUNICIPALITY 
Individuals who perform their work conscientiously and with enthusiasm are 
distinguished by ideas, knowledge and skills. Employees are indisputably the foundation 
of every organisation; with their ideas, knowledge and skills they facilitate its 
development and ensure its successful operation. In order to be motivated and rewarded 
for their work, individuals must be provided with a positive working environment, 
especially since a third of their time is spent at work. Organisational climate is a way of 
representing the actual level of employee satisfaction, the constant monitoring of which 
enables the successful and productive functioning of the organisation. Organisational 
climate changes over time. Evidence of good climate includes loyalty among the 
employees, positive relationships between employees and customers and the actual 
success of the organisation itself. 
In an organisation such as municipal administration, communication with customers is 
unavoidable. It is vital that the employees function as a homogenous team and that the 
communication among them is fluent. They are expected to conduct themselves 
professionally and correctly in all aspects of their work; at the same time, less and less 
attention is paid to ensuring their welfare. Every organisation has customer satisfaction as 
its paramount objective, yet those who are responsible for ensuring that satisfaction are 
often forgotten. 
The aim of my diploma thesis is to elucidate the concept of organisational climate, as well 
as its importance. I chose to study organisational climate in the administration of the 
Municipality of Postojna; the research involved all the employees. 
Keywords: administration, employees, organisational climate, employee satisfaction, 
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Dandanes ljudje na delovnem mestu preživimo velik del svojega časa. Prav zato je 
smiselno pričakovati, da se zaposleni na delovnem mestu počutijo dobro in v službo radi 
prihajajo. Na to močno vpliva odnos, ki ga imajo zaposleni med seboj, in pa odnos vodilnih 
do svojih podrejenih. Vsaka organizacija mora imeti jasno zastavljene cilje in vizijo, ki jim 
bodo zaposleni, seveda vodeno, lahko sledili. Zavedati se moramo, da danes zaposleni 
niso več le delovna sila, ampak so živi člen vsake organizacije in vsak izmed njih vpliva na 
njeno delovanje. Zaposleni se vse bolj zavedajo svojih pravic in dolžnosti, vedo pa tudi, da 
so nadomestljivi. Dejstvo, da se zaposleni na delovnem mestu počutijo sprejete, da je 
njihovo delo cenjeno in opaženo, je pomemben dejavnik, ki močno zaznamuje delo 
vsakega zaposlenega posameznika. Organizacija, ki ima zaposlene zadovoljne in uspešne 
ljudi, je konkurenčna in učinkovita, da pa lahko takšna ostaja, mora ves čas skrbeti za 
svoje zaposlene. Izkušnje kažejo, da so najbolj učinkoviti tisti zaposleni, ki na delo 
prihajajo radi in ki se na delovnem mestu počutijo dobro. Takšni zaposleni niso 
obremenjeni s tem, kaj njihovi sodelavci in nadrejeni mislijo o njih ali kako gledajo na 
njihovo delo. Odkriti in iskreni odnosi skrbijo, da delavci vso svojo energijo usmerjajo v to, 
da delo opravijo dobro, hkrati pa tudi sami prispevajo k ohranjanju pozitivnega delovnega 
okolja. Pozitivno delovno okolje zaposlenim daje občutek varnosti. Zaposleni, ki ve, da se 
lahko na svoje sodelavce in vodjo zanese in ima v njih oporo, bo zagotovo bolj suveren in 
inovativen pri delu, ki ga opravlja; če bo vedel, da bo za dobro opravljeno delo še 
nagrajen, pa imamo popoln recept za uspešno dosego zastavljenih ciljev.  
Javne službe, med katere spadajo tudi organi občinskih uprav, se v današnjem času 
srečujejo s hitrimi spremembami tako na socialnem, zakonodajnem kot tudi na 
tehnološkem področju. Zaposleni morajo tem spremembam slediti in biti nanje 
pripravljeni. Delovanje občinskih uprav je vsakodnevno spremljano s strani javnosti, 
zaposleni v občinskih upravah pa s strankami tudi dnevno sodelujejo. Lahko rečemo, da je 
delovanje organizacije, kot je občinska uprava, ves čas podvrženo ocenjevanju, kar 
pomeni, da se morajo vsi zaposleni v organizaciji ves čas dokazovati in truditi, da delo 
poteka kar najbolj tekoče. Prav zato je ključnega pomena, da organizacijo vodijo sposobni 
vodje, ki se na spremembe in dopolnitve poslovanja odzivajo hitro in učinkovito, hkrati pa 
z učinkovitim vodenjem usmerjajo svoje zaposlene. Zavedati se moramo, da občani 
občinsko upravo obravnavajo kot katero koli drugo organizacijo in je ne razlikujejo od 
drugih, tudi tržno usmerjenih organizacij oziroma podjetij. To je razlog, da pričakujejo, da 
bo delovanje organizacije, kot je občinska uprava, enako učinkovito in odzivno kot 
delovanje katere koli druge komercialno usmerjene organizacije. Delo s strankami 
zaposlenim predstavlja poseben izziv. Stranke so lahko izredno razumevajoče in 
nezahtevne, lahko pa imajo zaposleni opraviti z ljudmi, ki ne razumejo sistema delovanja 
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organizacije in se ne zavedajo, da morda zaposleni, ki rešuje njihove težave ali prošnje, ni 
edini člen na poti do razrešitve ali izpeljave postopka. Velik pritisk s strani strank lahko pri 
zaposlenemu povzroči veliko nejevolje, stranke pa se včasih razburijo do te mere, da 
lahko pride tudi do verbalnega nasilja nad zaposlenimi. Zaposleni se s tovrstnimi težavami 
soočajo na različne načine, različno uspešno. Podpora ostalega kolektiva, na čelu z vodjo, 
je tu ponovno ključnega pomena. Zaposleni, ki se na svoje sodelavce lahko zanese, se bo 
tudi sicer s težavami na delovnem mestu lažje soočal. Ponovno se torej srečujemo s 
pomenom organizacijske klime in v prvi vrsti s pozitivnim odnosom med zaposlenimi.  
Organizacijska klima v splošnem pomeni skupek merljivih vrednosti, ki organizaciji 
ponudijo jasno predstavo dejanskega stanja in počutja svojih zaposlenih. Raziskani 
dejavniki organizacijske klime so za organizacijo temelj, na katerem lahko organizacija 
gradi in svojim zaposlenim pomaga, da bi se na delovnem mestu počutili še bolje, s tem 
pa si tudi zagotavlja učinkovitejše poslovanje. 
Z analizo organizacijske klime v občinski upravi Občine Postojna sem želela preveriti, kako 
se na delovnem mestu počutijo zaposleni v tej organizaciji. Na podlagi rezultatov bom 
lahko vodji podala informacije o dejanskem stanju organizacijske klime v tej organizaciji in 
nasvete za njeno izboljšanje.  
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2 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
Že vse od sedemdesetih let prejšnjega stoletja je organizacijska klima pomemben 
pokazatelj vedenja in počutja zaposlenih na delovnem mestu (Bahrami, Barati, 
Ghoroghchian, Montazer-alfaraj & Ezzatabadi, 2016). 
Zaposleni svoje delo opravljajo z veliko vneme in strasti, če se na delovnem mestu 
počutijo dobro. Pri opravljanju svojega dela so toliko bolj učinkoviti, če imajo možnost 
sodelovati na vseh ravneh delovanja organizacije in če je delo dobro organizirano in 
vodeno (Permarupan, Saufi, Raja Kasim & Balakrishnan, 2013). 
2.1 RAZLAGA POJMA 
Organizacijska klima je v splošnem izraz, s katerim ponazarjamo odnose med zaposlenimi 
v neki organizaciji, ki so lahko pozitivni ali negativni. Pozitivna organizacijska klima 
označuje za zaposlene ugodno delovno okolje, kjer zaposleni med seboj dobro sodelujejo 
in delo temu primerno na vseh nivojih dobro poteka. Zaposleni so ustvarjalni in motivirani 
za svoje delo. Nasprotno, negativno naravnana organizacijska klima za organizacijo in 
zaposlene v njej pomeni neproduktivnost oziroma pomanjkanje motivacije za delo, vse to 
pa spremljajo nezadovoljstvo, naveličanost in utrujenost.  
Res, da je organizacijska klima sama po sebi le pojem, pa vendar je prisotna v delovnem 
okolju in vpliva na celotno dogajanje in potek dela v neki organizaciji. Na stanje 
organizacijske klime vpliva veliko različnih dejavnikov, najpomembnejši pa so zgodovina 
organizacije in njeno vodstvo, organiziranost dela, vrste storitev, opremljenost 
organizacije, stranke, pričakovanja zaposlenih in uporabnikov storitev, predvsem pa so 
pomembni cilji in vrednote, ki jim organizacija sledi. 
Organizacijska klima ali organizacijsko vzdušje je vrsta značilnosti, ki kažejo zadovoljstvo 
zaposlenih s socialnimi vidiki dela. Organizacijska klima je kakovost organizacijskega 
notranjega okolja, ki jo ločuje od drugih organizacij. Je rezultat vedenja in počutja članov 
organizacije, je sprejeta pri članih organizacije, je temelj za interpretiranje situacije in se 
uporablja za vir pritiska na usmerjanje aktivnosti (Možina, 1994, str. 146). 
Pojem organizacijska klima je najbližji pojmu organizacijska kultura. Organizacijska klima 
ali organizacijsko vzdušje je vrsta značilnosti, ki kažejo zadovoljnost zaposlenih s 
socialnega vidika dela. Te značilnosti ločijo organizacije med seboj, so relativno trajne in 
vplivajo na vedenje ljudi v organizaciji (Ivanko, 2000, str. 242). 
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Organizacijska klima ima zgodovinski znanstveni izvir v psihologiji, kultura pa v kulturni 
antropologiji in etnologiji (Ivanko & Stare, 2007, str. 95). 
Organizacijsko klimo lahko definiramo kot niz merljivih lastnosti delovnega okolja, 
zaznanih neposredno ali posredno od tistih ljudi, ki živijo in delajo v tem okolju, in vpliva 
na motivacijo in vedenje zaposlenih. Iz mnogih definicij, ki na tem področju obstajajo, 
lahko povzamemo naslednje lastnosti organizacijske klime (Možina, 1994, str. 146): 
− označuje množico lastnosti organizacije, ki so zaznavne narave,  
− zaposleni te lastnosti organizacije lahko opišejo, kar pomeni, da se jih jasno zave-
dajo,  
− je relativno trajna,  
− nastaja preko interakcije med člani organizacije, ki si jo delijo,  
− osnova za oblikovanje so dejanski dogodki oziroma realnosti (npr. politika, 
postopki, vodenje, struktura, vrednote, norme, stališča, pravila, pogoji dela),  
− povratno vpliva na interpretacijo dejanskih dogodkov in posledično tudi na 
vedenje ljudi,  
− nanaša se na odnose med zaposlenimi in na odnos organizacije do zunanjega 
okolja, 
− odraža organizacijske cilje in kakovost delovnega okolja,  
− po njej se organizacije razlikujejo med seboj. 
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Slika 1: Organizacijska klima, vzdušje, ozračje kot integracijski koncept v vedenju organizacije 
 
Vir: Možina (1994, str. 147) 
2.2 USTVARJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
»Organizacijska klima označuje vzdušje v organizaciji, ki je posledica različnih znanih in 
neznanih dejavnikov iz preteklosti in sedanjosti, iz širšega in ožjega okolja, ki vpliva na 
vodenje ljudi in uporabo njihovih zmožnosti.« (Lipičnik & Mežnar, 1998, str. 74) 
»Proučiti klimo pomeni ugotoviti njene značilne dimenzije, vzroke za njen nastanek in 
posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma uporabo njihovih zmožnosti.« (Lipičnik & 
Mežnar, 1998, str. 75) 
»Spremeniti klimo pa pomeni spremeniti doživljanje določenih situacij tako, da pri 
zaposlenih izzovemo želeni način odzivanja, ki omogoča doseganje postavljenih ciljev.« 
(Lipičnik & Mežnar, 1998, str. 79) 
»Vedenje ljudi je navadno posledica ožjega področja klime, tako poznamo več vrst 
dimenzij klim, in sicer:  
1. motivacijsko klimo, 
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v organizacijah, kjer je pri zaposlenih opazno pomanjkanje motivacije, bodo posvetili 
večjo pozornost raziskavi motivacijske klime; 
2. inovacijsko klimo,  
v organizacijah, kjer pri zaposlenih nazaduje inovacijska dejavnost, bodo posvetili 
večjo pozornost raziskavi inovacijske klime; 
3. organizacijsko klimo,  
v organizacijah, kjer imajo težave z organizacijskimi postopki, bodo posvetili večjo 
pozornost raziskavi organizacijske klime; 
4. podjetniško klimo,  
v organizacijah, kjer imajo težave s podjetniško žilico, samoiniciativnostjo zaposlenih, 
bodo posvetili večjo pozornost podjetniški klimi; 
5. raziskovalno klimo,  
v organizacijah, kjer šepa raziskovalna dejavnost, bodo posvetili večjo pozornost 
raziskavi raziskovalne klime; 
6. ustvarjalno klimo v organizacijah,  
kjer menijo, da je za njihove težave krivo pomanjkanje ustvarjalne dejavnosti, bodo 
posvetili večjo pozornost raziskavi ustvarjalne klime. 
Imena ožjega področja klime običajno izhajajo iz obnašanja ljudi. Tam, kjer mislijo, da 
jih iz zagate lahko izvleče le ustvarjalnost, posvečajo precej pozornosti ustvarjalni 
klimi, kjer šepajo motivacije, si prizadevajo raziskati motivacijsko klimo itd. Tam, kjer 
vse teče lepo, pa se klime komaj zavedajo. Njihove klime so le trenutne in pogojene s 
trenutnim počutjem delavca in ne izhajajo iz njegove življenjske nujnosti.« (Lipičnik, 
2003, str. 199) 
2.3 DEJAVNIKI VPLIVA NA ORGANIZACIJSKO KLIMO 
Podjetje OCR navaja, da so specifične oblike organizacijskega procesa značilne za vsako 
organizacijo posebej. Prav zato se dejavniki organizacijske klime od organizacije do 
organizacije razlikujejo. Podjetje OCR navaja naslednje osnovne dejavnike organizacijske 
klime (OCR, b.d.): 
− organiziranost, 
− strokovna usposobljenost in učenje, 
− odnos do kakovosti,  
− nagrajevanje, 
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− notranje komuniciranje in informiranje,  
− notranji odnosi, 
− vodenje,  
− pripadnost organizaciji, 
− poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev,  
− motivacija in zavzetost, 
− razvoj kariere in 
− inovativnost, iniciativnost. 
2.3.1 Organiziranost 
»Najpogostejša oblika organiziranosti je funkcijska organiziranost, ki se uporablja že 
od nastanka prvih podjetij. Zasnovana je tako, da so različne službe in sektorji 
razporejeni oziroma oblikovani tako, da delo poteka optimalno, in sicer pod enotnim 
vodstvom. Enotno vodstvo zagotavlja pregled nad opravljanjem nalog, takšen način 
organizacije pa tudi zmanjšuje stroške in zagotavlja profesionalno opravljeno delo.« 
(Ivanko, 2008, str. 25) 
Strukturo organiziranosti organizacije je treba prilagajati glede na dinamiko poslovanja 
organizacije – bolj kot je poslovanje dinamično, pogosteje je treba prilagajati dinamiko 
poslovanja organizacije. »Prosto oblikovanje strukture organiziranosti mora biti usklajeno 
z zakonskimi zahtevami, predvsem strukture vodenja, odločanja in makroorganiziranosti.« 
(Ivanko, 2004, str. 23) 
2.3.2 Strokovna usposobljenost in učenje 
Z možnostjo in priložnostjo za učenje pri posamezniku v organizaciji dosegamo višjo 
stopnjo zadovoljstva. Možnosti za učenje mora organizacija zagotoviti vsem zaposlenim. 
Prav je, da se organizacijske potrebe usklajujejo z individualnimi željami posameznika. 
Zaposleni naj se učijo tudi na delovnem mestu, in sicer tako, da si izmenjujejo znanja in 
izkušnje, prav pa je, da tudi vodja prenaša lastna znanja in veščine na svoje zaposlene. 
Smiselno je, da se stalno učenje uveljavi tudi kot pogoj za napredovanje (Mihalič, 2008, 
str. 44). 
2.3.3 Odnos do kakovosti 
»Vse bolj se uveljavlja program celovitega obvladovanja kakovosti (Total Quality 
Management – TQM), ki postavlja v središče zaposlene, ki lahko najbolj prispevajo k 
zagotavljanju kakovosti in odpravljanju napak.« (Zupan, 2001, str. 31) 
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Če želi biti organizacija konkurenčna, mora slediti standardu kakovosti ISO 9001, ki se 
osredotoča predvsem na učinkovitost sistema vodenja kakovosti, ko gre za učinkovitost 
poslovanja in za zahteve oziroma zadovoljstvo strank. 
2.3.4 Nagrajevanje 
Nagrada je pozitivna gesta, ki ima na zaposlene vedno pozitiven učinek. O tem, ali gre v 
primeru nagrajevanja za denarne ali nedenarne nagrade, so mnenja različna, v praksi pa 
se kaže trend, da je oblika nagrade manj pomembna kot gesta sama. Vsekakor se moramo 
zavedati, da je zaposlenim velikokrat dovolj že, če so za svoje delo pohvaljeni. 
Nedenarno so sicer lahko zaposleni nagrajeni z različnimi izobraževanji ali potovanji, 
napredovanji, boljšimi delovnimi pogoji in pripomočki ali s simbolnimi nagradami. V praksi 
se je izkazalo za izredno učinkovito, če nedenarno spremlja še denarna nagrada (Mihalič, 
2008, str. 27–28). 
2.3.5 Notranje komuniciranje in informiranje 
»Vedno več ljudi pri poslovanju in drugod začenja razumeti, da prav uravnovešeno 
medsebojno sporazumevanje prižge pravi ogenj v ljudeh. S pomočjo dobrega 
sporazumevanja lahko uresničimo vse sijajne zamisli in dosežemo vse cilje. Ne glede 
na to, kako ste zaposleni med delovnim dnem, si morate najti čas za komunikacijo. 
Vse sijajne zamisli so nepomembne, če jih ne izmenjujete z drugimi.« (Levine, Stuart 
& Crom, 2000, str. 27–28) 
Komuniciranje ali izmenjava informacij je bistvenega pomena za poslovodne organizacije. 
Komunikacija ni le proces med pošiljateljem in prejemnikom, ampak je odnos do 
celotnega sistema, kjer informacija dobi pravo obliko in vsebino (Možina, 1994, str. 89). 
2.3.6 Notranji odnosi 
Kot je bilo že omenjeno, je medsebojno spoštovanje med zaposlenimi eden bistvenih 
razlogov, ki zaposlene vežejo na organizacijo, v kateri so zaposleni. Neurejeni odnosi ljudi 
silijo k temu, da opravljajo le nujna dela, nekateri pa na koncu organizacijo celo zapustijo. 
V prvi vrsti je vodja tisti, ki mora poskrbeti, da so odnosi med zaposlenimi urejeni, saj je 
delo le tako kakovostno opravljeno.  
Mihalič (2008, str. 63) za razumevanje med zaposlenimi navaja naslednja priporočila: 
− vodja naj bo dober vodja in naj ne postane vzrok, zaradi katerega zaposleni tudi 
odhajajo iz organizacije, 
− vodja naj pazi, da sam ne sproža sporov in nesoglasij med zaposlenimi, 
− vodja naj posamezniku omogoči prehod v nov tim, če to želi zaradi članov, 
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− vodja naj skuša omiliti nesoglasja in spore med zaposlenimi, 
− vodja naj pred zaposlenimi o svojih sodelavcih govori le pozitivno, 
− vodja naj zaposlenemu omogoči prerazporeditev na drugo delovno mesto, 
− vodja naj pri sestavi timov upošteva tudi osebnostne lastnosti posameznikov, 
− vodja naj ne vztraja pri zasedbi skupin, kjer sodelovanje očitno ni mogoče, 
− vodja naj se zaveda, da je vodstvo tisto, ki lahko obdrži kolektiv skupaj.  
2.3.7 Vodenje 
»Vodenje je sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja drugih za doseganje želenih 
ciljev.« (Možina idr., 1994, str. 525) 
Dober vodja mora verjeti v svoje zaposlene tudi takrat, ko so posamezniki neuspešni. 
Svoje podrejene mora usmerjati in jih motivirati za delo, saj jim na ta način pomaga 
doseči največ.  
»Dobro vodenje vsebuje navduševanje, spodbujanje, podporo in pomoč zaposlenim.« 
(Mihalič, 2008, str. 33) 
2.3.8 Pripadnost organizaciji 
»Le zadovoljen zaposleni je lahko pripaden in lojalen.« (Mihalič, 2008, str. 7) 
Za zadovoljstvo zaposlenih mora v prvi vrsti poskrbeti organizacija sama. Pogosto se 
dogaja, da se vodje ne zavedajo, da je pripadnost organizaciji najpomembnejša oblika 
pripadnosti, ki jo lahko zaposleni čuti do organizacije. Zaposleni, ki do organizacije čuti 
pripadnost in lojalnost, tej zagotavlja profesionalnost, saj svoje delo opravlja zavzeto in v 
skladu z delovno etiko. Takšen zaposleni svojega vodjo podpira, prav tako podpira svoje 
sodelavce, jim nudi pomoč in aktivno sodeluje v timih in skupinah.  
 Mihalič (2008, str. 8) navaja, da danes posameznik na delovnem mestu v primerjavi s 
preteklostjo postane pri delu hitro nezadovoljen in prav tako postane veliko težje in 
počasneje zadovoljen. Pričakovanja zaposlenih so namreč vedno višja.  
2.3.9 Poznavanje poslanstva in vizije ter ciljev 
Vsaka organizacija mora imeti vizijo. To je uresničljiva, dosegljiva »slika« organizacije v 
prihodnosti. Je vez med tem, kaj je organizacija danes in kaj si želi postati v prihodnosti. 
Vizija je neke vrste pot, ki ji organizacija v svojem delovanju sledi, hkrati pa služi tudi kot 
motivacija zaposlenim, ki se trudijo slediti prej omenjeni poti.  
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Poslanstvo povzema bistvo poslovanja organizacije, njene vrednote in prepričanja. 
Poslanstvo je edinstveno za vsako organizacijo posebej, opredeljuje razpoloženje in 
kulturo poslovanja, kaže pa tudi smernice za delovanje organizacije v prihodnosti. 
Zaposleni morajo poznati vizijo in poslanstvo organizacije. Vključeni morajo biti v 
uresničevanje ciljev, pripravljeni morajo biti na spremembe in verjeti v uspeh (Rozman & 
Kovač, 1993, str. 128–135). 
2.3.10 Motivacija in zavzetost  
Pri motiviranju moramo slediti osnovnemu pravilu, ki pravi, da vedno motiviramo s 
pozitivnimi ukrepi, kot so nagrajevanje, hvaljenje, spodbujanje, podpiranje in 
navduševanje (Mihalič, 2008, str. 26). 
V današnjih časih je motivacija še toliko pomembnejša, ker so zaposleni na delovnem 
mestu zelo hitro nezadovoljni, hitro pa se tudi opazijo in kritizirajo morebitne napake pri 
delu samem, zaradi česar so zaposleni pod velikim stresom.  
Poseben izziv je za vodje tudi, kako zaposlene motivirati, da bi se znali za svoje delo 
motivirati tudi sami. Prav je, da vodja spodbuja ambicioznost, da v zaposlenega verjame in 
mu izkazuje zaupanje v njegove sposobnosti (Mihalič, 2008, str. 27). 
2.3.11 Razvoj kariere 
Pojem kariere se v zadnjem času spreminja. To je zlasti posledica političnih, gospodarskih, 
pa tudi družbenih sprememb. Pri napredovanju posameznika ima izobraževanje velik 
pomen, saj prispeva k uresničevanju organizacijskih in osebnih ciljev, ki jih bo posameznik 
lahko uporabil v prihodnosti. Z razvojem kariere namreč zaposleni tudi spoznava bodoče 
potrebe organizacije (Brejc, 2000, str. 62–63). 
Možina (2002, str. 73) pravi, da na odločitve o poklicni poti posameznika in posledično na 
kariero vpliva več dejavnikov. Poleg delovnih izkušenj je zagotovo zelo pomemben 
dejavnik zasebno življenje, tudi družina, v današnjem času pa je izrednega pomena tudi 
morebitna brezposelnost posameznika, ki se za neko delo odloča. Kariera za posameznika 
danes pomeni tudi osebno zadovoljstvo in razvoj.  
2.3.12 Inovativnost, iniciativnost 
Inovativnost je lastnost, ki jo organizacije in njihovi vodje pozdravljajo. Inovacija pomeni 
nabor novih zamisli, ki jih podajajo zaposleni, in jo vodje vidijo kot koristno. Zamisel 
postane inovacija, ko je razvita do popolnosti in med odjemalci sprejeta kot uporabna. 
Organizacije pozdravljajo zaposlene, ki so inovativni in samoiniciativni, ter jih za njihovo 
delo nagrajujejo, saj prav organizacije s takšnimi zaposlenimi najbolj uspešno poslujejo. 
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2.4 PROUČEVANJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
»Ugotavljanje organizacijske klime na osnovi lastnega doživljanja situacije je lahko 
precej nezanesljivo. Tem nevšečnostim se lahko izognemo z resnim proučevanjem 
organizacijske klime. Za proučevanje organizacijske klime je najprimernejši 
vprašalnik, v katerem so trditve, vprašani pa izraža svoje doživljanje tako, da označi 
stopnjo strinjanja z navedeno trditvijo. Dobljene rezultate je potrebno ustrezno 
analizirati.« (Lipičnik, 1996, str. 235) 
Proučevanje organizacijske klime vsebuje naslednje korake (Lipičnik, 1996, str. 235–237): 
− prva faza: pripravljalna dela. 
Ugotoviti skušamo smiselnost in potrebnost proučevanja organizacijske klime; 
− druga faza: sestava vprašalnika. 
Ugotoviti skušamo kritične dimenzije v organizacijski klimi, na podlagi teh pa nato 
oblikujemo vprašalnik; 
− tretja faza: zbiranje odgovorov. 
Ljudje na podlagi navodil vnašajo oziroma vpisujejo svoje odgovore. Anketirancem 
zagotovimo anonimnost in jim s tem omogočimo, da svobodno izrazijo svoje doživljanje; 
− četrta faza: analiza odgovorov. 
Vprašalnik mora biti sestavljen tako, da z njim lahko pridobimo ustrezne statistične 
analize, ki nam nato dajo jasen vpogled v dejansko stanje organizacijske klime. Analiza 
podatkov nam služi tudi kot pomoč pri interpretaciji podatkov; 
− peta faza: predstavitev rezultatov. 
Pri predstavitvi rezultatov moramo biti zelo previdni. Lahko se zgodi, da so končni 
rezultati drugačni od tistih, ki smo jih pričakovali, preden smo raziskavo izvedli.  
»Ker klimo predstavlja večinsko doživljanje situacij, ne posameznikovo, bi lahko rekli, da 
se posameznik klimi še ni prilagodil, ali pa tega noče, ker ve, da je ta klima škodljiva.« 
(Lipičnik, 1996, str. 237); 
− šesta faza: načrtovanje akcij. 
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»Ugotavljanje klime ne more biti samo po sebi namen. Zato je iz ugotovljene klime in 
ciljev, ki jih ima organizacija, potrebno presoditi ali je način doživljanja in reagiranja ljudi 
ustrezen za njihovo doseganje ali so cilji mogoče neustrezni.« (Lipičnik, 1996, str. 237) 
2.5 MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
Če želimo spreminjati organizacijsko klimo, jo moramo najprej proučiti. Razlogi, da se 
organizacija sploh odloči za proučitev organizacijske klime, so največkrat povezani s 
stanjem v organizaciji, in sicer ko se ljudje ne obnašajo v skladu s pričakovanji in 
potrebami organizacije (Lipičnik, 1996, str. 232–233). 
»Proučiti organizacijsko klimo pomeni ugotoviti njene značilne dimenzije, vzroke za njen 
nastanek in posledice, ki jih ima na vedenje ljudi oziroma uporabo njihovih zmogljivosti.« 
(Lipičnik, 1996, str. 233) 
Organizacijsko klimo je, tako pravi Lipičnik (1996, str. 234), smiselno proučiti z naslednjih 
vidikov: 
− odnos vodstva do ljudi, 
− sprejemanje odgovornosti, 
− interpersonalni odnosi. 
2.6 SPREMINJANJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
»Spremeniti klimo pomeni, spremeniti doživljanje določenih ključnih situacij tako, da pri 
delavcih izzovemo želeni način reagiranja, ki omogoča doseganje prej postavljenih ciljev.« 
(Lipičnik, 1996, str. 238) 
Tendenca za analizo in spreminjanje organizacijske klime se največkrat pokaže, ko se v 
organizaciji srečamo z dejstvom oz. pokazatelji, ki kažejo, da je organizacijska klima 
neugodna. Ta je lahko razlog za nedoseganje zastavljenih ciljev, včasih pa so lahko 
problematični že cilji sami, če niso pravilno zastavljeni. 
Najpogostejša načina spreminjanja organizacijske klime sta nezavedno spreminjanje klime 
in spreminjanje klime z navodili, treba pa je vedeti, da stanja organizacijske klime v 
odnosu med vodjo in delavci ni mogoče spremeniti s predpisi. Klima med vodjo in delavci 
se spreminja le neposredno z delom, svetovanjem in dokazovanjem. V prid temu kažejo 
izkušnje, ko so nekatere organizacije skušale klimo spremeniti z uporabo predpisov in 
pravil, ki pa so medsebojne odnose med zaposlenimi le še zaostrili in jih dodatno 
poslabšali. 
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»Videti je, da večino klim ali njihovih dimenzij ustvarjajo neposredni stiki z ljudmi in da 
imajo vodje pri tem največ možnosti in odgovornosti za njihovo nastajanje, pa naj gre za 
formalne ali neformalne vodje.« (Lipičnik, 1996, str. 239) 
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3 PREDSTAVITEV ORGANIZACIJE 
»Občina je pravna oseba javnega prava s pravico posedovati, pridobivati in razpolagati z 
vsemi vrstami premoženja in opravljati svoje naloge.« (Statut Občine Postojna, Uradni list 
RS, št. 30/07, 1. člen). 
Občina Postojna leži v jugozahodnem delu Slovenije, na stičišču primorskega in celinskega 
sveta, na severni strani Pivške kotline in spada v Primorsko-notranjsko statistično regijo. 
Meri 270.268.878 m2 in ima okrog 15.700 prebivalcev in tako sodi med večje občine. 
Zajema naselja Belsko, Bukovje, Gorenje, Predjama, Hrašče, Mali Otok, Dilce, Goriče, 
Hrenovice, Studenec, Hruševje, Mala Brda, Rakulik, Sajevče, Slavinje, Velika Brda, Landol, 
Liplje, Planina, Stara Vas, Veliki Otok, Zagon, Grobišče, Koče, Matenja vas, Prestranek, 
Rakitnik, Žeje, Razdrto, Lohača, Strmca, Studeno, Šmihel pod Nanosom, Brezje, Malo 
Ubeljsko, Strane, Veliko Ubeljsko, Slavina in Orehek. 
Ustanovljena je bila 30. 10. 1994 na podlagi Zakona o ustanovitvi občin ter določitvi 
njihovih območij (ZUODNO, Uradni list RS, št. 60/94). 
Občina Postojna ima svoj sedež na Ljubljanski cesti 4, 6230 Postojna, in ga deli z Upravno 
enoto Postojna, v bližini pa se nahajajo še stavba pošte, Ljudska univerza Postojna in Višja 
strokovna šola. 
Občina ima svoj grb, zastavo, žig in svoj občinski praznik, 23. aprila. 
Za vsako uspešno poslovanje organizacije so potrebni vnaprej začrtani cilji. Tem ciljem v 
organizaciji sledimo in s tem ves čas izboljšujemo svoje poslovanje in organiziranost, pri 
samem izvajanju ter razvoju dejavnosti pa na tak način tudi zagotavljamo upoštevanje 
načel pravičnosti, solidarnosti in zakonitosti. 
Cilji in naloge Občine Postojna stremijo k uresničevanju različnih vrst interesov, potreb in 
pričakovanj občanov Občine Postojna. V domeni občine je, da skrbi za urejeno socialno 
življenje občanov predvsem tako, da: 
− skrbi za ustrezno delovanje osnovnih šol, zdravstvene službe, vrtca, doma za osta-
rele in centra za socialno delo, 
− zagotavlja stanovanja za šibkejše sloje prebivalstva, 
− zagotavlja nemoteno delovanje gospodarske in trgovske dejavnosti, 
− vzdržuje družbeni red, 
− prireja prireditve, 
− poskrbi za javni red in mir ter varnost občanov (primer: za otroke se izvaja – pro-
gram »Kolesarčki« (svet za preventivo in vzgojo v cestnem prometu)), 
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− zagotavlja urejenost komunalnih zadev, 
− skrbi za varstvo okolja, 
− skrbi in omogoča lokalni javni promet (Občina Postojna ponuja storitve brezplač-
nega javnega prevoza na območju mesta Postojna), 
− skrbi za dobro počutje in možnost napredovanja zaposlenih na občini, 
− nadgrajuje odnos s poslovanjem s strankami na njim prijazen in razumljiv način ... 
3.1 FINANCIRANJE OBČINE POSTOJNA 
Brez urejenega sistema financiranja ne moremo govoriti o lokalni samoupravi. Sistem 
financiranja občin temelji na Ustavi, Zakonu o lokalni samoupravi (ZLS), Zakonu o 
financiranju občin (ZFO) in Zakonu o javnih financah (ZJF). Zakon o financiranju občin 
temelji na načelu, da se občine financirajo predvsem iz lastnih virov, pa tudi iz sredstev 
državnega proračuna, ki so jim dodeljena v obliki finančne izravnave in dotacij za naložbe 
zaradi izravnavanja potreb financiranja občinskih nalog in njihovih lastnih zmožnosti, ter 
zadolževanja (Vlaj, 2006, str. 176). 
Premoženje Občine Postojna sestavljajo tekoči prihodki (različni davki – dohodnina na 
premoženje, na posebne storitve, turistične takse …), nedavčni prihodki (udeležba na 
dobičku in dohodki od premoženja, prihodki od obresti, prihodki od premoženja, prihodki 
od najemnin za poslovne prostore, takse, denarne kazni …), kapitalski dohodki (prihodki 
od prodaje zgradb in stanovanjskih objektov, od prodaje cestnih motornih vozil, 
zemljišč …) in transfernih prihodkov (prejeta sredstva iz državnega proračuna, transferni 
prihodki iz drugih javnofinančnih institucij, sredstva za strukturno politiko …). 
3.2 ORGANIZACIJSKA SHEMA 
Občina Postojna je samoupravna lokalna skupnost, ustanovljena na podlagi zakona. 
Svoj sedež ima na Ljubljanski cesti 4, 6230 Postojna, trenutno pa jo zastopa in predstavlja 
župan Igor Marentič. 
3.2.1 Naloge in organi Občine Postojna 
Zaposleni Občine Postojna opravljajo različna dela in naloge. Zaposleni v občinski upravi 
delo opravljajo v različnih oddelkih, njihovo delo pa vodijo in nadzorujejo vodje, 
direktorica občinske uprave in župan. 
3.2.1.1 Župan Občine Postojna 
Župan Občine Postojna je izvoljen na neposrednih in tajnih volitvah. Izvoljen je za 
mandatno dobo štirih let, lahko pa tudi ponovno kandidira na naslednjih volitvah. 
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Županova funkcija je predstavljati in zastopati svojo občino, pristojen pa je tudi za druge 
naloge, kot so (Statut Občine Postojna,29.–30. člen): 
− imenovanje in razreševanje direktorja občinske uprave ter predstojnikov organov 
občinske uprave,  
− usmerjanje in nadzor delovanja občinske uprave in organov skupne občinske upra-
ve,  
− izvrševanje občinskega proračuna ter pooblaščanje drugih oseb za izvajanje posa-
meznih nalog izvrševanja občinskega proračuna, 
− skrb za izvajanje splošnih aktov občine in drugih odločitev občinskega sveta, skrb 
za objavo statuta, odlokov in drugih splošnih aktov občine, 
− predlaganje proračuna občine in zaključnega računa proračuna, odlokov in drugih 
aktov iz pristojnosti občinskega sveta občinskemu svetu. 
3.2.1.2 Občinski svet Občine Postojna 
Občinski svet Občine Postojna je najvišji organ odločanja o vseh zadevah v okviru pravic in 
dolžnosti občine. Občinski svet šteje 23 članov, ki se jih voli na štiri leta s tajnim 
glasovanjem na podlagi splošne in enake volilne pravice v skladu z zakonom. Med njihove 
naloge spadajo (Statut Občine Postojna, 14. in 16. člen): 
− sprejem prostorskih planov in drugih planov razvoja, 
− sprejem občinskega proračuna in zaključnega računa, 
− sprejem odloka o notranji organizaciji in delovnem področju občinske uprave na 
predlog župana, 
− imenovanje in razreševanje članov komisij in odborov občinskega sveta, 
− nadzor nad delom župana in občinske uprave glede izvajanja odločitev občinskega 
sveta,  
− razpis referenduma, 
− sprejem programa in letnega načrta varstva pred naravnimi in drugimi nesrečami 
za obdobje petih let, 
− ustanavljanje javnih zavodov, javnih podjetij in javnih skladov ter drugih oseb jav-
nega prava v skladu z zakonom itd. 
3.2.1.3 Nadzorni odbor Občine Postojna 
Nadzorni odbor Občine Postojna je najvišji organ nadzora javne porabe v občini. Šteje 7 
članov, ki jih imenuje občinski svet. Med njihove naloge spadajo (Statut Občine 
Postojna,38. in 42. člen): 
− opravljanje nadzora nad razpolaganjem s premoženjem občine, 
− nadzor namenske porabe sredstev občinskega proračuna in njena smotrnost, 
− nadzor finančnega poslovanja uporabnikov proračunskih sredstev, 
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− ugotavljanje zakonitosti in pravilnosti poslovanja občinskih organov, občinske 
uprave, svetov ožjih delov občine, javnih zavodov, javnih podjetij in javnih skladov, 
katerih ustanoviteljica ali soustanoviteljica je Občina Postojna, ter drugih porabni-
kov sredstev občinskega proračuna in pooblaščenih oseb z občinskimi javnimi 
sredstvi in občinskim premoženjem, 
− ocenjevanje učinkovitosti in gospodarnosti porabe občinskih javnih sredstev. 
3.2.1.4 Občinska uprava Občine Postojna 
Občinsko upravo vodi direktorica občinske uprave, ki opravlja upravne, strokovne in 
druge naloge v okviru dolžnosti občine. Izvajanje nalog določa Odlok o organizaciji in 
delovnem področju občinske uprave Občina Postojna (Uradni list RS, št. 29/07 in 48/09), 
ki občinski upravi določa naslednje pristojnosti (Odlok o organizaciji in delovnem področju 
občinske uprave Občina Postojna, 6.–7. člen): 
− opravljanje strokovnih organizacijskih, administrativnih in tehničnih opravil za po-
trebe župana, občinskega sveta ter drugih občinskih organov, 
− sprejem, knjiženje in odpremljanje pošte, 
− urejanje kadrovskih zadev, 
− arhiviranje za potrebe občinskih organov, 
− skrb za gospodarjenje z občinskim premoženjem, 
− avtomatska obdelava podatkov za potrebe organov občine, 
− nudenje strokovne pomoči krajevnim skupnostim pri njihovem delovanju. 
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Slika 2: Organigram Občine Postojna 
 
Vir: Občina Postojna (b.d.) 
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4 ANALIZA ORGANIZACIJSKE KLIME V OBČINSKI UPRAVI OBČINE 
POSTOJNA 
V sedanjem času v organizacijah vedno bolj prihaja do različnih nesoglasij, 
preobremenjenosti zaposlenih ter do vedno večjega nezadovoljstva zaposlenih na 
delovnem mestu. Odnosi med sodelavci postajajo vedno bolj neosebni in hladni, kar izvira 
predvsem iz nezadovoljstva in preobremenjenosti, posledice vsega tega pa se kažejo 
predvsem v vedno bolj številčnih izostankih z dela, predvsem v obliki različno dolgih 
bolniških staležev.  
4.1 NAMEN IN CILJI 
Namen moje raziskave je bil pridobiti informacije in ugotoviti, kakšna je organizacijska 
klima v občinski upravi Občine Postojna.  
Cilj moje raziskave je bil pridobiti čim bolj resnične in točne podatke o organizacijski klimi 
v občinski upravi Občine Postojne, na podlagi njih pa podati predloge za izboljšanje 
organizacijske klime.  
4.2 HIPOTEZE 
Pri delu sem poskušala potrditi oziroma ovreči naslednje hipoteze: 
Hipoteza 1: Za uspešno delo v kolektivu so nujno potrebni dober in zanesljiv vodja, 
pozitivno naravnano delovno okolje in pozitiven delovni pristop vsakega zaposlenega. 
Hipoteza 2: Zaposleni v kolektivu občinske uprave Občine Postojna so za delo motivirani, 
delovno uspešni in nagrajeni za svoje delo. 
Hipoteza 3: Zaposleni se v kolektivu občinske uprave Občine Postojna počutijo dobro. 
Za analizo ugotavljanja organizacijske klime in zadovoljstva zaposlenih v občinski upravi 
Občine Postojna sem se odločila in uporabila prilagojen standardni anketni vprašalnik 
SIOKa. Rezultate sem prikazala v obliki grafikonov, ki sem jih tudi dodatno pojasnila. 
30 
5 POTEK RAZISKAVE  
Raziskavo organizacijske klime sem izvedla v mesecu juniju 2018, in sicer s pomočjo 
anketnega vprašalnika SIOKa (priloga 1). V raziskavi so sodelovali zaposleni v občinski 
upravi Občine Postojna, ki so vprašalnik izpolnjevali anonimno. 
5.1 IZVEDBA RAZISKAVE 
Skupaj z direktorico občinske uprave je v občinski upravi Občine Postojna zaposlenih 38 
zaposlenih. Razdeljenih je bilo 38 vprašalnikov, izpolnjenih pa 32 vprašalnikov, kar 
predstavlja 85 % vseh zaposlenih. Zaposleni so izpolnjene vprašalnike vračali v zbirno 
škatlo, pri anketiranju pa je bila vsem zagotovljena popolna anonimnost, saj sem le tako 
lahko pričakovala realne rezultate. Zaposleni so na vprašanja odgovarjali na podlagi 
navodil, ki so bila podana na vprašalniku samem. 
5.2 PREDSTAVITEV ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 
Prvi del vprašalnika opredeljuje namen ankete. V nadaljevanju si sledijo trije sklopi. Prvi 
sklop se osredotoča na dimenzije organizacijske klime, drugi sklop zajema zadovoljstvo pri 
delu, tretji sklop pa vsebuje demografski del (spol, položaj, stopnjo izobrazbo in starost 
anketiranca).  
Prvi in drugi sklop skupaj vsebujeta 63 trditev. Anketiranci so z obkroževanjem pri 
posameznih trditvah izražali svoje strinjanje ali nestrinjanje, in sicer tako, da so dejavnike 
označevali z lestvico od 1 do 5, pri čemer je 1 najslabša ocen, 5 pa najboljša: 
− ocena 1, nikakor se ne strinjam, 
− ocena 2, delno se strinjam, 
− ocena 3, niti se ne strinjam niti ne nasprotujem, 
− ocena 4, v veliki meri se strinjam, 
− ocena 5, popolnoma se strinjam. 
Tretji sklop je, kot že omenjeno, vseboval splošna vprašanja, s pomočjo katerih sem dobila 
predstavo o demografskih značilnostih anketirancev. V tem sklopu vprašalnika so 
zaposleni odgovarjali tako, da so obkrožali številko pred ustreznim odgovorom. 
Za obdelavo podatkov sem uporabila orodje Microsoft Excel 2016. 
Rezultate ankete sem izračunala in jih podala kot povprečne ocene. Ocene vrednosti sem 
prikazala v obliki grafikonov v vrednostih od najvišje do najnižje, podatke pa sem tudi 
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dodatno pojasnila. Na podlagi dobljenih podatkov sem dobila vpogled v stanje 
organizacijske klime v občinski upravi Občine Postojna.  
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6 PRIKAZ IN ANALIZA REZULTATOV 
V poglavju bom predstavila zasnovo, potek in izvedbo raziskave. Podala bom tudi analizo 
rezultatov, ki bodo predstavljeni v obliki grafikonov in z dodatnim pojasnilom. 
6.1 ZASNOVA RAZISKAVE 
Za ugotovitev dejanskega stanja organizacijske klime v občinski upravi Občine Postojna 
sem uporabila anketni vprašalnik SIOKa. V anketnem vprašalniku so anketiranci 
odgovarjali na trditve, ki so bile razdeljene v tri sklope. 
Prvi sklop je vseboval 52 trditev, kako zaposleni na splošno vidijo organizacijsko klimo v 
organizaciji.  
V drugem sklopu je bilo 11 trditev o zadovoljstvu zaposlenih na delovnem mestu v 
občinski upravi.  
V tretjem sklopu so bila 4 demografska vprašanja o anketirancu, ki je vseboval spol, 
položaj v organizaciji, starost ter stopnjo izobrazbe posameznega anketiranca. 
6.2 RAZLAGA REZULTATOV 
Zaradi boljše preglednosti so rezultati predstavljeni v dveh sklopih. V prvem sklopu so 
predstavljeni demografski podatki, v drugem pa povprečne ocene dimenzij po velikosti. 
6.2.1 Demografski podatki 
V demografskem sklopu sem pridobila naslednje podatke o anketirancu: 
− spol, 
− položaj v organizaciji, 
− starost, 
− stopnja izobrazbe. 
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6.2.1.1 Spol 
Grafikon 1: Spol anketirancev 
 
Vir: lasten 
Vprašalnike je izpolnilo 32 anketirancev, od tega 13 moških (41 %) in 19 žensk (51 %). 
6.2.1.2 Položaj v organizaciji 
Grafikon 2: Položaj anketirancev v organizaciji 
 
Vir: lasten 
V občinski upravi Občine Postojna največji delež vseh zaposlenih predstavljajo strokovni 
delavci (53 %), sledijo jim administrativni delavci (34 %), najmanjši delež pa predstavljajo 










Grafikon 3: Starost anketirancev 
 
Vir: lasten 
Največji delež zaposlenih v občinski upravi Občine Postojna spada v starostno skupino od 
35 do 45 let (41 %). Sledijo jim zaposleni, ki so se uvrstili v starostno skupino od 45 do 55 
let (28 %), tem pa tisti, ki so se uvrstili v starostno skupino do 35 let (22 %). Najmanjši 
delež predstavljajo zaposleni, ki so se uvrstili v starostno skupino od 55 let in več (9 %). 
6.2.1.4 Stopnja izobrazbe 
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V občinski upravi Občine Postojna je zaposlenih največ anketirancev z visoko šolo ali več 
(50 %), sledijo jim zaposleni z zaključeno srednjo stopnjo izobrazbe (25 %). Delež 
zaposlenih z zaključeno višjo šolo znaša 16 %, z zaključeno poklicno stopnjo izobrazbe pa 
9 %. Zaposlenih z zaključeno dveletno srednjo šolo ali manj med anketiranci ni bilo. 
6.2.2 Povprečne ocene dimenzij po velikosti  
Osnovne dimenzije organizacijske klime oz. dejavniki, ki vplivajo na organizacijsko klimo in 
sem jih merila s pomočjo vprašalnika (OCR, b.d.): 
− organiziranost, 
− poznavanje poslanstva, vizije in ciljev, 
− strokovna usposobljenost,  
− pripadnost organizaciji, 
− razvoj kariere,  
− vodenje, 
− inovativnost, iniciativnost,  
− notranje komuniciranje in informiranje, 
− motivacija in zavzetost,  
− notranji odnosi, 
− odnos do kakovosti in 
− nagrajevanje. 
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6.2.2.1 Zadovoljstvo zaposlenih 
Grafikon 5: Zadovoljstvo zaposlenih na delu 
 
Vir: lasten, tabela 2 
Grafikon 5 prikazuje povprečne ocene, ki se nanašajo na trditve o dimenziji, ki obravnava 
zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu. Med anketiranci je najvišjo oceno prejela 
trditev, ki se nanaša na zadovoljstvo z delovnim časom (4,31), sledi ji trditev, ki se nanaša 
na zadovoljstvo anketirancev z delom, ki ga trenutno opravljajo (4,19). Zaposleni so tudi 
zadovoljni z možnostmi za izobraževanje (4,03) in pa s stalnostjo zaposlitve, ki jim jo 
organizacija nudi (3,91). Zaposleni v občinski upravi Občine Postojna so zadovoljni tudi s 
statusom, ki ga uživajo v organizaciji (3,72), neposredno z nadrejenim (3,69) in z delovnimi 
razmerami in okoljem (3,66). Najmanj zadovoljni so z možnostmi za napredovanje (3,22). 
Trditve, kot so zadovoljstvo s sodelavci, zadovoljstvo z vodstvom organizacije in 
zadovoljstvo s plačilom za delo, so bile ocenjene s srednjo oceno.  
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Grafikon 6: Organiziranost zaposlenih 
 
Vir: lasten, tabela 3 
Grafikon 6 prikazuje povprečne ocene, ki se nanašajo na trditve o dimenziji 
organiziranosti. Anketiranci so najbolje ocenili trditev, da imajo jasno predstavo o tem, kaj 
se od njih na delovnem mestu pričakuje (3,69), prav tako anketiranci razumejo svoj 
položaj v organizacijski shemi (3,5). Nekoliko slabše so anketiranci ocenili trditev, da so 
zadolžitve in naloge zaposlenih v organizaciji jasno opredeljene (3,41). Najslabše so 
anketiranci ocenili trditev, da nadrejeni odločitve sprejemajo pravočasno (2,75). 
6.2.2.3 Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev 
Grafikon 7: Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev 
 
Vir: lasten, tabela 4 
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Grafikon 7 prikazuje povprečne ocene, ki se nanašajo na trditve za dimenzijo poznavanja 
poslanstva in vizije ter ciljev. Anketiranci so najbolje ocenili trditev, da sta delovanje in 
poslanstvo organizacije dolgoročno jasno zastavljena (3,5), in trditev, da zaposleni 
zastavljene cilje sprejemajo za svoje (3,44). Malo slabše so ocenili trditev, da pri 
postavljanju ciljev poleg vodij sodelujejo tudi ostali zaposleni (3,22). Najslabše so 
anketiranci ocenili trditev, da so politika in cilji jasni vsem zaposlenim (2,84). 
6.2.2.4 Strokovna usposobljenost 
Grafikon 8: Strokovna usposobljenost 
 
Vir: lasten, tabela 5 
Grafikon 8 prikazuje povprečne ocene za trditve, ki se nanašajo na dimenzijo strokovne 
usposobljenosti. Najbolje so anketiranci ocenili trditev, da organizacija svojim zaposlenim 
omogoča usposabljanja, ki so jim v pomoč pri opravljanju svojega dela in zadolžitev (3,81), 
in trditev, da se pri usposabljanju upoštevajo želje zaposlenih (3,75). Malo slabšo oceno 
so anketiranci podali trditvi, da je sistem usposabljanja v organizaciji dober (3,34), in pa 
trditvi, da so v organizaciji zaposleni le ljudje, ki so dejansko usposobljeni za delo, ki ga v 
organizaciji tudi opravljajo (3,12). Najslabše so anketiranci ocenili trditev, da se sodelavci 
učijo drug od drugega (3,06). 
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6.2.2.5 Pripadnost organizaciji 
Grafikon 9: Pripadnost organizaciji 
 
Vir: lasten, tabela 6 
Grafikon 9 prikazuje povprečne ocene, ki se nanašajo na dimenzijo pripadnosti 
organizaciji. Najbolje so anketiranci ocenili trditev, da zaposleni zunaj organizacije o njej 
govorijo pozitivno (3,81), dobro pa sta ocenjeni tudi trditev, da je zaposlitev v organizaciji 
zagotovljena in varna (3,69), in trditev, da so zaposleni ponosni, da so zaposleni v 
organizaciji (3,66). 
6.2.2.6 Razvoj kariere 
Grafikon 10: Razvoj kariere 
 
Vir: lasten, tabela 7 
Grafikon 10 prikazuje povprečne ocene za trditve, ki se nanašajo na dimenzijo o razvoju 
kariere. Ko gre za razvoj kariere, anketiranci niso posebno izpostavili in kot zelo dobro 
ocenili nobene trditve. Enako povprečno oceno (3) sta dobili trditev, da so kriteriji 
napredovanja jasni vsem zaposlenim, in trditev, da so zaposleni v organizaciji zadovoljni z 
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dosedanjim osebnim razvojem. Slabše je bila ocenjena trditev, da je napredovanje realno 
možno za vse zaposlene na vseh ravneh, najslabše pa trditev, da nadrejeni vzgajajo in 
urijo svoje naslednike (2,53). 
6.2.2.7 Vodenje 
Grafikon 11: Vodenje 
 
Vir: lasten, tabela 8 
Grafikon 11 prikazuje povprečne ocene za trditve, ki se nanašajo na dimenzijo vodenja. 
Anketiranci so najbolje ocenili trditev, da so pri opravljanju svojega dela popolnoma 
samostojni (3,75), sledita trditev, da nadrejeni svoje zaposlene spodbujajo k sprejemanju 
večje odgovornosti za svoje delo (3,31), in trditev, da nadrejeni sprejemajo pripombe na 
svoje delo, če so te utemeljene (3,25). Z oceno 3,12 so anketiranci ocenili trditev, da v 
organizaciji odpravljajo ukazovalno vodenje. Najslabše je ocenjena trditev, da nadrejeni 
skupaj s podrejenimi analizirajo rezultate dela (2,87). 
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6.2.2.8 Inovativnost, iniciativnost 
Grafikon 12: Inovativnost, iniciativnost 
 
Vir: lasten, tabela 9 
Grafikon 12 prikazuje povprečne ocene za trditve, ki se nanašajo na dimenzijo o 
inovativnosti in iniciativnosti. Z najvišjo oceno so anketiranci ocenili trditev, da se v 
organizaciji pričakuje, da predloge izboljšav dajejo vsi zaposleni, ne le vodje (3,87), tesno 
pa ji glede na oceno anketirancev sledita trditev, da se zaposleni v organizaciji zavedajo 
nujnosti sprememb (3,81), in trditev, da se storitve ves čas izboljšujejo in posodabljajo 
(3,75). Najslabše so anketiranci ocenili trditev, da so zaposleni v organizaciji pripravljeni 
prevzeti tveganje za uveljavitev svojih pobud in pričakovanj (3,19). 
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6.2.2.9 Notranje komuniciranje in informacije 
Grafikon 13: Notranje komuniciranje in informacije 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Grafikon 13 prikazuje povprečne ocene za trditve, ki se nanašajo na dimenzijo notranjega 
komuniciranja in informiranja. Anketiranci so najbolje ocenili trditev, da so delovni 
sestanki redni (3,56), sledita ji trditev, da so odnosi med vodji in sodelavci sproščeni, 
prijateljski (3,31), in trditev, da s strani nadrejenih prejemajo dovolj jasna navodila in 
informacije za dobro opravljeno delo (3,22). S povprečno oceno (3) so anketiranci ocenili 
trditev, da s strani nadrejenih prejemajo informacije na njim razumljiv način. 
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6.2.2.10 Motivacija in zavzetost 
Grafikon 14: Motivacija in zavzetost 
 
Vir: lasten, tabela 11 
Grafikon 14 prikazuje povprečne ocene za trditve, povezane z dimenzijo motivacije in 
zavzetosti. Anketiranci so najbolje ocenili trditev, da so zaposleni v organizaciji pripravljeni 
v delo vložiti dodaten čas in napor, če oziroma ko je to potrebno (4). Anketiranci so tudi 
mnenja, da so zaposleni v organizaciji zavzeti za svoje delo (3,78) in da v organizaciji vodje 
cenijo dobro opravljeno delo (3,31). Slabše so anketiranci ocenili trditev, da je dober 
delovni rezultat v organizaciji hitro opazen in pohvaljen (2,85). 
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6.2.2.11 Notranji odnosi 
Grafikon 15: Notranji odnosi 
 
Vir: lasten, tabela 12 
Grafikon 15 prikazuje povprečne ocene za trditve, povezane z dimenzijo notranjih 
odnosov. Najbolje so anketiranci ocenili trditev, da zaposleni v organizaciji bolj sodelujejo 
kot tekmujejo (3,25), tesno ji sledi trditev, da sodelavci med seboj cenijo svoje delo (3,19). 
S povprečno oceno (3,06) so anketiranci ocenili trditev, da zaposleni konflikte v 
organizaciji rešujejo v skupno korist. Najslabše (2,87) so anketiranci ocenili trditvi, da so 
odnosi med sodelavci dobri in da si sodelavci med seboj zaupajo. 
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6.2.2.12 Odnos do kakovosti 
Grafikon 16: Odnos do kakovosti 
 
Vir: lasten, tabela 13 
Grafikon 16 prikazuje povprečne ocene za trditve, povezane z dimenzijo kakovosti. 
Anketiranci so z najvišjo oceno (4,16) ocenili trditev, da se zaposleni čutijo odgovorne za 
kakovost opravljenega dela. S skoraj enako oceno so ocenili trditvi, da sta kakovost 
opravljenega dela in obseg dela v organizaciji enako pomembna (3,28) in da so drugi 
sodelavci in oddelki obravnavani enako kot uporabniki storitev (3,22). 
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Grafikon 17: Nagrajevanje 
 
Vir: lasten, tabela 14 
Grafikon 17 prikazuje povprečne ocene za trditve, povezane z dimenzijo nagrajevanja. 
Anketiranci so z najvišjo oceno ocenili trditev, da v organizaciji vodje cenijo dobro 
opravljeno delo (3,31). Z ocenama pod povprečjem so ocenili trditvi, da so zaposleni v 
organizaciji za svoje delo primerno plačani (2,94) in da za slabo opravljeno delo sledi 
primerna kazen/ukrep (2,81). 
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6.2.2.14 Primerjalna vprašanja 
Grafikon 18: Primerjalna vprašanja 
 
Vir: lasten, tabela 15 
Grafikon 18 prikazuje povprečne ocene za trditve, ki se nanašajo na primerjalna 
vprašanja. Na grafikonu so prikazane tri trditve, anketiranci pa so z najvišjo oceno ocenili 
trditev, da je organizacija učinkovita (3,44). Tudi ostali dve trditvi so anketiranci ocenili z 
nadpovprečno oceno, in sicer so mnenja, da vodstvo sodi med bolj uspešne v Sloveniji 
(3,16) in da je vodstvo organizacije učinkovito (3,06). 
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6.2.2.15 Dodatna vprašanja o sistemu 
Grafikon 19: Dodatna vprašanja o sistemu 
 
Vir: lasten, tabela 16 
Grafikon 19 prikazuje povprečne ocene za trditve v dodatnih vprašanjih o sistemih. 
Anketiranci so potrdili, da vsaj enkrat letno s svojim nadrejenim opravijo strukturiran 
pogovor (3,85), trditev, da so za svoje delo primerno plačani, pa so anketiranci ocenili s 
podpovprečno oceno (2,94). 
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7 DOSEŽENI REZULTATI RAZISKAVE 
Grafikon 20: Splošni pregled povprečnih ocen 
 
Vir: lasten, tabela 17 
Grafikon 20 prikazuje splošni pregled povprečnih ocen posameznih dimenzij 
organizacijske klime.  
Z najvišjo oceno (zaokroženo na 4) so bile ocenjene dimenzije: 
− pripadnost organizaciji (3,72), 
− inovativnost, iniciativnost (3,65) in 
− odnos do kakovosti (3,55). 
S srednjo oceno (zaokroženo na 3) so bile ocenjene dimenzije: 
− motivacija in zavzetost (3,49), 
− strokovna usposobljenost (3,42), 
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Splošni pregled povprečnih ocen
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− organiziranost (3,34), 
− notranje komuniciranje in informiranje (3,27), 
− vodenje (3,26), 
− poznavanje poslanstva, vizije in ciljev (3,25), 
− notranji odnosi (3,05) in 
− nagrajevanje (3,02). 
Z najnižjo oceno ( zaokroženo na 2) so anketiranci ocenili dimenzijo: 
− razvoj kariere (2,83). 
Dodatna vprašanja o sistemih so anketiranci ocenili s povprečno oceno 3,39, primerjalna 
vprašanja pa s povprečno oceno 3,21. 
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8 PREVERITEV HIPOTEZ 
Hipoteza 1:  
»Za uspešno delo v kolektivu so nujno potrebni dober in zanesljiv vodja, pozitivno 
naravnano delovno okolje in pozitiven delovni pristop vsakega zaposlenega.« 
Hipotezo lahko potrdim, saj rezultati dela anketnega vprašalnika, ki obravnava 
zadovoljstvo zaposlenih na delu, kažejo, da so zaposleni v občinski upravi Občine Postojna 
z delom, ki ga opravljajo, zadovoljni. Zadovoljni so tako z delom svojega nadrejenega kot 
tudi z delovnim časom in okoljem, kjer delo opravljajo. Pozitivno je tudi dejstvo, da so 
zadovoljni s statusom, ki ga uživajo v organizaciji. 
Hipoteza 2:  
»Zaposleni v kolektivu občinske uprave Občine Postojna so za delo motivirani, delovno 
uspešni in nagrajeni za svoje delo.« 
Hipotezo lahko potrdim le delno. Rezultati anketnega vprašalnika namreč kažejo, da so 
zaposleni za svoje delo delno motivirani, prav tako so mnenja, da bi morali biti za svoje 
delo bolj primerno nagrajeni. Njihova delovna uspešnost je zagotovo v veliki meri 
povezana z motivacijo in nagrajevanjem, pa tudi z dejstvom, da bi si zaposleni želeli, da bi 
bili nadrejeni bolj odzivni in bi odločitve sprejemali pravočasno. 
Hipoteza 3:  
»Zaposleni se v kolektivu občinske uprave Občine Postojna počutijo dobro.« 
Hipotezo lahko le delno potrdim, saj rezultati anketnega vprašalnika, ki raziskujejo 
notranje odnose med zaposlenimi, kažejo, da se zaposleni v kolektivu srednje dobro 
počutijo. Največji težavi predstavljata zaupanje med zaposlenimi in odnos med njimi, kar 
je najverjetneje povezano tudi z delovnimi izkušnjami in starostnimi razlikami med 
zaposlenimi. 
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9 PRIMERJAVA ORGANIZACIJSKE KLIME OBČINSKE UPRAVE S 
SLOVENSKIM POVPREČJEM 
Podatki, pridobljeni s strani ORC (Primož Bitenc, s. p.), kažejo, da je stanje organizacijske 
klime v občinski upravi Občine Postojna primerljivo z državnim povprečjem. 
Tabela 1: Primerjava organizacijske klime 
Kategorije klime Slovensko povprečje Občinska uprava 
1. Organiziranost 3,22 3,34 
2. Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev 3,24 3,25 
3. Strokovna usposobljenost 3,29 3,42 
4. Pripadnost organizaciji 3,38 3,72 
5. Razvoj kariere 2,76 2,83 
6. Vodenje 3,26 3,26 
7. Inovativnost, iniciativnost 3,55 3,65 
8. Notranje komuniciranje in informiranje 2,99 3,27 
9. Motivacija in zavzetost 3,47 3,49 
10. Notranji odnosi 3,31 3,05 
11. Odnos do kakovosti 3,71 3,55 
12. Nagrajevanje 2,72 3,02 
Vir: lasten 
Tabela 1 prikazuje podatke za primerjavo organizacijske klime v občinski upravi Občine 
Postojna s slovenskim povprečjem po posameznih dimenzijah. Največja odstopanja ocen 
se kažejo pri naslednjih dimenzijah:  
− nagrajevanje – ocena za slovensko povprečje je 2,72, za občinsko upravo pa 3,02 
(razlika 0,3); 
− pripadnost organizaciji – ocena za slovensko povprečje je 3,38, za občinsko upravo 
pa 3,72 (razlika 0,34); 
− notranje komuniciranje in informiranje – v slovenskem povprečju predstavlja oce-
no 2,99, v občinski upravi pa 3,27 (razlika 0,28); 
− notranji odnosi – ocena za slovensko povprečje je 3,31, občinska uprava pa ima 
oceno 3,05 (razlika 0,26). 
Zelo majhna odstopanja med ocenami, če primerjamo Občino Postojna s slovenskim 
povprečjem, se kažejo pri naslednjih dimenzijah: 
− odnos do kakovosti – ocena za slovensko povprečje je 3,71, za občinsko upravo pa 
3,55 (razlika 0,16); 
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− strokovna usposobljenost – slovensko povprečje ima oceno 3,29, občinska uprava 
pa oceno 3,42 (razlika 0,13); 
− organiziranost – slovensko povprečje je 3,22, občinska uprava pa ima oceno 3,34 
(razlika 0,12); 
− inovativnost, iniciativnost – je opredeljena z oceno 3,55 za slovensko povprečje, za 
občinsko upravo pa oceno 3,65 (razlika 0,10); 
− razvoj kariere – ima za slovensko povprečje oceno 2,76, za občinsko upravo pa 
oceno 2,83 (razlika 0,07); 
− motivacija in zavzetost – ima oceno 3,47 za slovensko povprečje, za občinsko 
upravo pa oceno 3,49 (razlika 0,02); 
− poznavanje poslanstva, vizije in ciljev – ima oceno 3,24 za slovensko povprečje, za 
občinsko upravo pa oceno 3, 25 (razlika 0,01). 
Dimenzija vodenje je edina dimenzija, ki ima enako oceno tako za slovensko povprečje kot 
za občinsko upravo. Ta ocena je 3,26. 
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10 PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
Na podlagi rezultatov anketnega vprašalnika lahko sklepamo, da so najslabše ocenjene 
dimenzije razvoj kariere, nagrajevanje in notranji odnosi.  
Razvoj kariere lahko do neke mere povežemo tudi s samim nagrajevanjem. Nagrajevanje 
dobro opravljenega dela je zagotovo ena od poti motivacije, vse to pa lahko posamezniku 
pomaga tudi pri nadaljnjem razvoju kariere. Če se posameznik na delovnem mestu počuti 
dobro in ve, da je njegovo delo opaženo, bo vedno stremel k temu, da bi pokazal še več. 
Če bo to dejansko želel doseči, se bo moral dodatno potruditi, in sicer tudi tako, da bo 
moral pridobiti nova znanja, se izobraževati in sodelovati s celotnim kolektivom. Zavedati 
pa se moramo, da ni le posameznik tisti, ki lahko vpliva na razvoj svoje kariere. 
Organizacija oziroma nadrejeni so tisti, ki mu pri tem lahko pomagajo. Pravzaprav se to od 
njih tudi pričakuje. Vsak zaposlen si zasluži, da mu organizacija ponudi možnosti razvoja 
kariere, nadgrajevanja znanj in napredovanje na delovnem mestu, če se izkaže, da ima 
zaposleni določene kompetence, ki so uporabne za organizacijo samo in bi dejansko 
pripomogle k njenemu boljšemu poslovanju. Seveda mora biti posameznik za to tudi 
primerno plačan in nagrajen za svoje dosežke. Najlažja pot za razvoj kariere je zagotovo 
ta, da se zaposleni ves čas izobražujejo, seveda tudi tako, da vodilni do neke mere 
upoštevajo želje zaposlenega. Timski sestanki, seminarji, ekskurzije in dodatna 
izobraževanja s področja uporabe novih tehnologij so dandanes ključnega pomena. 
Organizacija naj tako posamezniku ponudi omenjene možnosti, saj bo s tem pripomogla k 
posameznikovi osebni rasti in razvoju, pridobil bo nova znanja, ki jih bo organizacija nato 
lahko s pridom uporabila in poenostavila poslovanje. Zaposleni, ki želi napredovati in 
razvijati svojo kariero danih možnosti za izobraževanje, tudi če bodo te obveza, ne bo 
videl kot »kazen« ampak kot priložnost, da nekaj doprinese tako sebi kot organizaciji. Za 
zelo dobrega se je izkazal »karierni načrt«, ki ga nekatere organizacije ponujajo svojim 
zaposlenim. Zaposleni svoj karierni načrt sestavi skupaj z vodjo in skupaj nato gradita 
kariero zaposlenega tako, da mu slednji sledi, vodja pa mu pri tem pomaga tako, da 
spremlja njegovo delo in mu ponudi možnosti izobraževanj. Prav je, da je možnost razvoja 
kariere ponujena čisto vsakemu zaposlenemu v organizaciji, vendar naj bo pogoj za razvoj 
te stalno učenje. 
Kot smo že omenili, je nagrajevanje pomembna motivacija za delo vsakega zaposlenega. 
Zavedati se moramo, da morajo bit merila za nagrajevanje zastavljena jasno in 
predstavljena vsakemu zaposlenemu v organizaciji. Nagrajevanje samo po sebi je lahko le 
pohvala, zagotovo pa bo največja nagrada uspešnemu zaposlenemu napredovanje v višji 
plačni razred. Nagrada je lahko tudi dodatno izobraževanje, ki ga organizira oziroma 
ponudi organizacija, lahko se zaposlenemu za nagrado spremeni delovno okolje ali 
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oprema, s katero dela. Prav je, da je zaposleni pred sodelavci javno pohvaljen, saj tudi 
tako vodje pokažejo, da je njegovo delo opaženo in resnično pomembno. Na tej točki bi 
predlagala, da organizacija jasno opredeli kriterije za nagrajevanje in jih predstavi svojim 
zaposlenim. Najlažje bi to zagotovo izvedli med letnim razgovorom, pomembno pa je, da 
se organizacija teh kriterijev tudi drži in nagrajevanje izvaja. 
Za vsako organizacijo bi moralo biti ključnega pomena, da so v njej urejeni notranji odnosi 
med vsemi zaposlenimi. Seveda je popolnoma normalno, da občasno med zaposlenimi 
prihaja do trenj in nesoglasij, vendar pa jih je treba reševati sproti in na nivoju, kjer do 
nesoglasij prihaja. Zaposleni morajo znati nesoglasja reševati sproti in predvsem med 
seboj, vodja pa naj bo tisti, ki naj se v reševanje vključi, ko je to res potrebno. 
Zaskrbljujoče je dejstvo, da si zaposleni med seboj ne zaupajo. Anketni vprašalnik sicer ne 
daje jasnega podatka o tem, za kakšne vrste nezaupanja gre, vendar pa je to zagotovo 
področje, ki mu mora organizacija posvetiti več pozornosti. Dobro bi bilo, da vodje 
oddelkov raziščejo, zakaj prihaja do nezaupanja med zaposlenimi, saj dolgoročno to lahko 
vpliva na uspešno delovanje oddelkov in organizacije same. Lahko se pripravijo posebni 
vprašalniki, dobro pa je, če se vodja aktivno vključi in spremlja delovanje oddelka, 
sodelovanje posameznikov in njihovo delovanje v kolektivu. Prav je, da vodja pogosteje 
opravi pogovore s svojimi podrejenimi, vodje pa naj tudi sodelujejo med seboj in tudi 
sami iščejo vzroke za dejansko stanje in seveda rešitve zanj. Zaupanje se gradi dolgo in 
prav je, da se vsak posameznik zaveda, da je vsak zase odgovoren, da zaupanje obstaja in 
ostaja. Delo v timu je zagotovo dobra izbira za povezovanje sodelavcev, hkrati pa se tako 
na neprisiljen način gradi zaupanje, saj morajo zaposleni med seboj ves čas sodelovati in 
komunicirati, saj bodo le tako dosegli zastavljeni cilj. Dejstvo je, da bo lojalen zaposlen le 
tisti, ki bo na delovno mesto rad prihajal, ki bo svojim sodelavcem zaupal in ves čas vedel, 
da je njegovo delo cenjeno in opaženo.  
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11 ZAKLJUČEK 
Organizacijska klima je termin, ki sam po sebi označuje dejansko stanje oziroma 
razpoloženje zaposlenih v določeni organizaciji. Na stanje organizacijske klime vpliva vsak 
posameznik, ki je del nekega kolektiva, in sicer s svojim delom, načinom razmišljanja, 
komunikacijo in odnosom do sodelavcev in do samega dela, ki ga opravlja. Seveda pa tudi 
klima sama po sebi vpliva na vsakega zaposlenega posebej. Vpliva na to, kako se 
posameznik na delovnem mestu počuti, vpliva na njegovo delovno uspešnost in 
navsezadnje tudi na njegovo zdravje.  
Zadovoljen zaposleni bo na delovnem mestu produktiven, uspešen in inovativen. V 
dejavnosti organizacije se bo aktivno vključeval, podajal svoje mnenje in iskal enostavne 
rešitve. Organizacija z zadovoljnimi zaposlenimi zagotovo beleži boljše rezultate in dosega 
zastavljene cilje. Seveda je prav, da so zaposleni za svoje delo nagrajeni. Prav je, da ima 
organizacija jasno zastavljen sistem nagrajevanja, ki ga mora poznati vsak zaposleni. Vodje 
se morajo tega sistema držati, saj s tem ves čas zagotavljajo, da delo poteka konstantno in 
pozitivno usmerjeno. Nezadovoljen zaposleni bo svoje delo opravljal z odporom, do 
sodelavcev bo zadržan, sebičen in osoren. Na kritike in komentarje sodelavcev in 
nadrejenega se bo najverjetneje odzival z negativnim odzivom, zavračal bo dodatno delo, 
izogibal se bo timskemu delu ali pa bil v tem skrajno neuspešen člen. S strani dobrega 
vodje bi moral biti takšen zaposleni hitro opažen. Prav je, da se vodja z zaposlenim 
pogovori in poskuša najti vzroke za takšno počutje in odnos do dela. Včasih je lahko razlog 
že napačno razumevanje pripomb nadrejenih, saj si nekateri zaposleni lahko te razlagajo 
narobe ali jih jemljejo pretirano na osebni ravni. Prav je, da tu omenimo, kako zelo 
pomemben je pravi pristop vodje do vsakega zaposlenega posebej. Prav je, da vodja svoje 
podrejene pozna dovolj dobro, da z njimi komunicira na način, ki jim je razumljiv, in pri 
njih ne povzroča dodatnega stresa. Razgovori naj potekajo v mirnem in intimnem okolju, 
zaposleni naj ima možnost podajanja svojih komentarjev, vodja pa naj se na razgovor 
ustrezno pripravi in ga vodi umirjeno.  
Čas, v katerem živimo, je, sploh za zaposlene, ki se dnevno srečujejo s strankami, izredno 
psihično obremenjujoč in stresen. Stranke velikokrat ne razumejo, da določeni postopki 
trajajo dlje, da je zaposleni na nek način le »posrednik« in ni kriv za zaplete, do katerih 
lahko pride pri izpeljavi določenih postopkov. Hiter način življenja nas vse sili v to, da si ne 
vzamemo dovolj časa, ne »zadihamo« in stvari ne premislimo. Vedno pogosteje se dogaja, 
da so stranke verbalno nasilne, občasno prihaja celo do fizičnih obračunov ali groženj. Ne 
zavedamo se, da so zaposleni v javni upravi morda na takšne situacije preslabo 
pripravljeni in zavarovani. Zaposleni, ki doživi takšno situacijo, lahko v skrajnem primeru 
išče tudi pomoč zdravnika, lahko pa tudi ostane v daljšem bolniškem staležu. Bolniški 
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staleži so lahko tudi pokazatelj posameznikovega nezadovoljstva na delovnem mestu. 
Tudi ti so namreč v današnjem času vse bolj pogosti. Vse to je lahko razlog, da, sploh 
zaposleni, ki delajo s strankami, včasih enostavno pregorijo. 
Vsa navedena dejstva so jasen pokazatelj, da na organizacijsko klimo v organizaciji vpliva 
več dejavnikov. V prvi vrsti dobri organizacijski klimi botrujejo dobri medsebojni odnosi, 
spoštovanje in zaupanje. Vse to, spoštovanje nadrejenih in nagrajevanje dobro 
opravljenega dela, so za zaposlene popolna motivacija in hkrati zagotovilo organizaciji, da 
bo tudi v prihodnje delovala v skladu s cilji in načrti, ki jih bo z zadovoljnimi zaposlenimi 
tudi brez težav dosegala. Izobraževanje, nagrajevanje, ustrezno plačilo in pozitivno 
naravnano delovno okolje naj bodo pravilo. Na tem namreč temeljijo tako uspešna 
podjetja kot organizacije. 
Rezultati, ki sem jih podala v svojem diplomskem delu, kažejo, da je stanje organizacijske 
klime v občinski upravi Občine Postojna povprečno. Zaposleni bi si želeli nadgrajevati 
kariero in izboljšati notranje odnose v organizaciji. So mnenja, da bi tudi sistem 
nagrajevanja lahko bil boljši, enako pa mislijo tudi, ko gre za vprašanje kaznovanja in 
ukrepov. Glede na ugotovljeno stanje organizacijske klime v občinski upravi Občine 
Postojna lahko rečemo, da ima organizacija možnost, da to z nekaj truda še izboljša, saj 
trdne povprečne ocene kažejo, da zaposleni tukaj niso nezadovoljni, spoštujejo svoje 
vodje in si želijo tudi sami prispevati k še boljšemu delovnemu okolju. 
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PRILOGA 1: ANKETNI VPRAŠALNIK 





Sem Tjaša Lenarčič, aktivna študentka Fakultete za upravo Ljubljana. Vprašalnik, ki je pred 
vami, je pomemben del moje diplomskega dela, saj bom z njegovo pomočjo ugotavljala, 
kako se počutijo zaposleni v Občinski upravi Občine Postojna. 
V vprašalniku so navedene različne trditve, povezane z organizacijo in njenim delovanjem. 
Prosim vas, da vsako trditev preberete in z 1 do 5 ocenite ali le-ta za vašo organizacijo 
velja. Ocenjujete tako, da obkrožite ustrezno številko na desni strani vsake trditve. Ker je 
najbližje resnici navadno prva misel, ki se utrne, ko preberete trditev, vas prosim, da se pri 
vsaki izmed njih ne zadržujete predolgo. 
Vprašalnik, ki je pred vami je anonimen. Rezultati bodo uporabljeni izključno za analizo in 
prikaz dejanskega stanja, vsekakor pa se z vprašalnikom ne ocenjuje pogled posameznika 
na dejansko stanje.  





S pomočjo številčne lestvice na desni strani vsake trditve izrazite svoje strinjanje oziroma 




1 2 3 4 5 




Niti se ne strinjam, niti 
ne nasprotujem 





1. Občinska uprava med občani uživa velik ugled. 1 2 3 4 5 
2. Delovanje in poslanstvo občinske uprave sta dolgoročno jasno 
zastavljena. 
1 2 3 4 5 
3. Naša organizacija je učinkovita. 1 2 3 4 5 
4. Politika in cilji so jasni vsem zaposlenim. 1 2 3 4 5 
5. Pri postavljanju ciljev poleg vodij sodelujemo tudi ostali zaposle-
ni. 
1 2 3 4 5 
6. Zaposleni zastavljene cilje sprejemamo za svoje. 1 2 3 4 5 
7. V naši organizaciji vodje cenijo dobro opravljeno delo. 1 2 3 4 5 
8. Dober delovni rezultat je v naši organizaciji hitro opazen in je po-
hvaljen. 
1 2 3 4 5 
9. Za slabo opravljeno delo sledi primerna kazen/ukrep. 1 2 3 4 5 
10. Vodstvo organizacije je učinkovito. 1 2 3 4 5 
11. Vodstvo sodi med bolj uspešne v Sloveniji. 1 2 3 4 5 
12. Nadrejeni odločitve sprejemajo pravočasno. 1 2 3 4 5 
13. V organizaciji se pričakuje, da predloge izboljšav dajejo vsi zapo-
sleni, ne le vodje. 
1 2 3 4 5 
14. Nadrejeni sprejemajo pripombe na svoje delo, če so te utemelje-
ne. 
1 2 3 4 5 
15. V naši organizaciji odpravljamo ukazovalno vodenje. 1 2 3 4 5 
16. Nadrejeni nas spodbujajo k sprejemanju večje odgovornosti za 
svoje delo. 
1 2 3 4 5 
17. Nadrejeni posredujejo informacije zaposlenim na njim razumljiv 
način. 
1 2 3 4 5 
18. Nadrejeni nam dajejo dovolj jasna navodila in informacije za do-
bro opravljanje našega dela. 
1 2 3 4 5 
19. Delovni sestanki so redni. 1 2 3 4 5 
20. Nadrejeni skupaj s podrejenimi analizirajo rezultate dela. 1 2 3 4 5 
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21. Nadrejeni vzgajajo in urijo svoje naslednike. 1 2 3 4 5 
22. Nadrejeni vsaj enkrat letno s svojimi podrejenimi opravijo struk-
turiran pogovor. 
1 2 3 4 5 
23. Pri opravljanju svojega dela smo zaposleni popolnoma samostoj-
ni. 
1 2 3 4 5 
24. V organizaciji so zaposleni le ljudje, ki so dejansko usposobljeni 
za delo, ki ga v organizaciji tudi opravljajo. 
1 2 3 4 5 
25. Zaposleni razumemo svoj položaj v organizacijski shemi. 1 2 3 4 5 
26. Zaposleni v naši organizaciji se zavedamo nujnosti sprememb. 1 2 3 4 5 
27. Zaposleni v organizaciji smo pripravljeni prevzeti tveganje za uve-
ljavitev svojih pobud in pričakovanj. 
1 2 3 4 5 
28. Sodelavci med seboj cenimo svoje delo. 1 2 3 4 5 
29. Sodelavci si med seboj zaupamo. 1 2 3 4 5 
30. Sodelavci se učimo drug od drugega. 1 2 3 4 5 
31. Odnosi med sodelavci so dobri. 1 2 3 4 5 
32. Odnosi med vodji in sodelavci so sproščeni, prijateljski. 1 2 3 4 5 
33. Druge sodelavce in oddelke obravnavamo enako kot uporabnike 
storitev. 
1 2 3 4 5 
34. Zaposleni v organizaciji konflikte rešujemo v skupno korist. 1 2 3 4 5 
35. V naši organizaciji sodelavci bolj sodelujemo kot tekmujemo. 1 2 3 4 5 
36. Zaposleni v organizaciji smo zavzeti za svoje delo. 1 2 3 4 5 
37. Zaposleni smo ponosni, da smo zaposleni v naši organizaciji. 1 2 3 4 5 
38. Zaposleni se čutimo odgovorne za kakovost opravljenega dela. 1 2 3 4 5 
39. Zaposleni imamo jasno predstavo o tem, kaj se od nas na delov-
nem mestu pričakuje. 
1 2 3 4 5 
40. Zadolžitve in naloge zaposlenih so v naši organizaciji jasno opre-
deljene. 
1 2 3 4 5 
41. Zaposleni v naši organizaciji smo pripravljeni v delo vložiti doda-
ten čas in napor, če oziroma, ko je to potrebno. 
1 2 3 4 5 
42. Kakovost opravljenega dela in obseg dela sta v naši organizaciji 
enako pomembna. 
1 2 3 4 5 
43. Kriteriji za napredovanje so jasni vsem zaposlenim v organizaciji. 1 2 3 4 5 
44. Napredovanje je v naši organizaciji realno možno za zaposlene na 
vseh ravneh. 
1 2 3 4 5 
45. Zaposleni v naši organizaciji so zadovoljni z dosedanjim osebnim 
razvojem. 
1 2 3 4 5 
46. Zaposleni zunaj organizacije o njej govorimo pozitivno. 1 2 3 4 5 
47. Zaposleni v organizaciji smo za svoje delo primerno plačani. 1 2 3 4 5 
48. Sistem usposabljanja v organizaciji je dober. 1 2 3 4 5 
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49. Organizacija svojim zaposlenim omogoča usposabljanja, ki so jim 
v pomoč pri opravljanju svojega dela in zadolžitev. 
1 2 3 4 5 
50. Pri usposabljanju se upoštevajo želje zaposlenih. 1 2 3 4 5 
51. Zaposlitev v naši organizaciji je zagotovljena in varna. 1 2 3 4 5 
52. Naše storitve ves čas izboljšujemo in posodabljamo. 1 2 3 4 5 
 
Zadovoljstvo pri delu 
Vprašanja v nadaljevanju se nanašajo na Vaše osebno zadovoljstvo na delovnem mestu. 
Svoje zadovoljstvo ocenite s pomočjo številčne lestvice na desni strani vsake trditve. 
Zadovoljstvo... 
... z delom, ki ga opravljam. 1 2 3 4 5 
... z delovnim časom.  1 2 3 4 5 
... z vodstvom organizacije. 1 2 3 4 5 
... s sodelavci. 1 2 3 4 5 
... z neposredno nadrejenim. 1 2 3 4 5 
... s statusom v organizaciji. 1 2 3 4 5 
... z možnostmi za napredovanje. 1 2 3 4 5 
... z možnostmi za izobraževanje. 1 2 3 4 5 
... s plačilom za delo, ki ga opravljam. 1 2 3 4 5 
... z delovnimi razmerami in delovnim okoljem. 1 2 3 4 5 
... s stalnostjo zaposlitve v organizaciji. 1 2 3 4 5 
 
Podatki o anketirancu: 
Prosim, da obkrožite ustrezen podatek. 
Spol:   moški  ženski 
Položaj v organizaciji: 
1. vodilni delavec 
2. strokovni delavec 




1. do 35 let 
2. od 35 do 45 let 
3. od 45 do 55 let 
4. 55 let in več 
Stopnja izobrazbe: 
1. dveletna srednja šola ali manj 
2. poklicna šola 
3. srednja šola 
4. višja šola 




PRILOGA 2: REZULTATI ANKETNEGA VPRAŠALNIKA 
Tabela 2: Zadovoljstvo zaposlenih 
  1 2 3 4 5   
















53. Zadovoljstvo z de-
lom, ki ga opravljam. 
0 0 5 16 11 4,19 
54. Zadovoljstvo z de-
lovnim časom. 
0 0 7 8 17 4,31 
55. Zadovoljstvo z vod-
stvom v organizaciji. 
3 3 8 9 9 3,56 
56. Zadovoljstvo s sode-
lavci. 
2 2 8 15 5 3,59 
57. Zadovoljstvo z nepo-
sredno nadrejenimi. 
4 1 6 11 10 3,69 
58. Zadovoljstvo s statu-
som v organizaciji. 
0 5 8 10 9 3,72 
59. Zadovoljstvo z mož-
nostmi za napredova-
nje. 
3 5 13 4 7 3,22 
60. Zadovoljstvo z mož-
nostmi za izobraževanje. 
0 1 9 10 12 4,03 
61. Zadovoljstvo s plači-
lom za delo, ki ga oprav-
ljam. 
1 7 10 6 8 3,41 
62. Zadovoljstvo z de-
lovnimi razmerami in 
delovnim okoljem. 
1 4 8 11 8 3,66 
63. Zadovoljstvo s stal-
nostjo zaposlitve v 
organizaciji. 
1 2 7 11 11 3,91 






Tabela 3: Organiziranost 
Frekvenčna porazdelitev 


















12. Nadrejeni odločitve 
sprejemajo pravočasno. 6 7 11 5 3 2,75 
25. Zaposleni razumejo 
svoj položaj v oragnizaciji. 1 6 7 12 6 3,5 
39. Zaposleni imajo jasno 
predstao o tem, kaj se od 
njih na delovnem mestu 
pričakuje. 1 3 9 11 8 3,69 
40. Zadolžitve in naloge 
zaposlenih so v organizaci-
ji jasno opredeljene. 3 3 10 10 6 3,41 
Organiziranost 3,34 
 
Tabela 4: Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev 
Frekvenčna porazdelitev 
  1 2 3 4 5   
















2. Delovanje in poslanstvo 
občinske uprave sta dolgo-
ročno jasno zastavljena.  
1 3 12 11 5 3,5 
4. Politika in cilji so jasni 
vsem zaposlenim. 
5 6 12 7 2 2,84 
5. Pri postavljanju ciljev 
poleg vodij sodelujejo tudi 
zaposleni. 
3 7 8 8 6 3,22 
6. Zaposleni zastavljene 
cilje sprejemajo za svoje. 
1 4 10 14 3 3,44 
Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev 3,25 
 
68 
Tabela 5: Strokovna usposobljenost 
Frekvenčna porazdelitev 
  1 2 3 4 5   
















24. V organizaciji so zapo-
sleni le ljudje, ki so dejan-
sko usposobljeni za delo, 
ki ga v organizaciji oprav-
ljajo. 
3 5 13 7 4 3,12 
30. Sodelavci se učijo drug 
od drugega. 
4 7 8 9 4 3,06 
48. Sistem usposabljanja v 
organizaciji je dober. 
1 6 9 13 3 3,34 
49. Organizacija svojim 
zaposlenim omogoča us-
posabljanja, ki so jim v 
pomoč pri opravljanju 
svojega dela in zadolžitev. 
1 0 8 18 5 3,81 
50. Pri usposabljanju se 
upoštevajo želje zaposle-
nih. 
0 2 9 16 5 3,75 
Strokovna usposobljenost 3,42 
 
Tabela 6: Pripadnost organizaciji 
Frekvenčna porazdelitev 
  1 2 3 4 5   
















37. Zaposleni so ponosni, da 
so zaposleni v organizaciji. 
1 0 14 11 6 3,66 
46. Zaposleni zunaj organi-
zacije o njej govorijo pozi-
tivno. 
0 3 7 15 7 3,81 
51. Zaposlitev v organizaciji 
je zagotovljena in varna. 
0 6 8 8 10 3,69 
Pripadnost organizaciji 3,72 
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Tabela 7: Razvoj kariere 
Frekvenčna porazdelitev 
  1 2 3 4 5   
















21. Nadrejeni vzgajajo in 
urijo svoje naslednike. 
10 3 12 6 1 2,53 
43. Kriteriji za napredova-
nje so jasni vsem zaposle-
nim v organizaciji. 
4 8 8 8 4 3 
44. Napredovanje v orga-
nizaciji je realno možno za 
zaposlene na vseh ravneh. 
7 6 10 4 5 2,81 
45. Zaposleni v organizaciji 
so zadovoljni z dosedanjim 
osebnim razvojem. 
5 5 9 11 2 3 
Razvoj kariere 2,83 
 
Tabela 8: Vodenje 
Frekvenčna porazdelitev 
  1 2 3 4 5   
















14. Nadrejeni sprejemajo 
pripombe na svoje delo, če so 
te utemeljene. 
2 7 10 7 6 3,25 
15. V organizaciji odpravljajo 
ukazovalno vodenje. 
5 4 10 8 5 3,12 
16. Nadrejeni jih spodbujajo k 
sprejemanju večje odgovorno-
sti za svoje delo. 
1 8 7 12 4 3,31 
20. Nadrejeni skupaj s podre-
jenimi analizirajo rezultate 
dela. 
7 5 9 7 4 2,87 
23. Pri opravljanju svojega 
dela so zaposleni popolnoma 
samostojni. 
1 6 2 14 9 3,75 
Vodenje 3,26 
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Tabela 9: Inovativnost, iniciativnost 
Frekvenčna porazdelitev 
  1 2 3 4 5   
















13. V organizaciji se priča-
kuje, da predloge izboljšav 
dajejo vsi zaposleni, ne le 
vodje. 
1 3 6 11 11 3,87 
26. Zaposleni se v organi-
zaciji zavedajo nujnosti 
sprememb. 
0 2 10 12 8 3,81 
27. Zaposleni v organizaci-
ji so pripravljeni prevzeti 
tveganje za uveljavitev 
svojih pobud in pričako-
vanj. 
3 3 13 11 2 3,19 
52. Storitve ves čas izbolj-
šujejo in posodabljajo. 
1 2 9 12 8 3,75 
Inovativnost, iniciativnost 3,65 
 
Tabela 10: Notranje komuniciranje in informiranje 
Frekvenčna porazdelitev 
  1 2 3 4 5   
















17. Nadrejeni posredujejo 
informacije zaposlenim  na 
njim razumljiv način. 
5 3 13 9 2 3 
18. Nadrejeni dajejo dovolj 
jasna navodila in informaci-
je za dobro opravljeno delo. 
5 2 11 9 5 3,22 
32. Odnosi med vodji in 
sodelavci so sproščeni, 
prijateljski. 
5 6 3 10 8 3,31 
19. Delovni sestanki so 
redni. 
1 8 5 8 10 3,56 
Notranje komuniciranje in informiranje 3,27 
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Tabela 11: Motivacija in zavzetost 
Frekvenčna porazdelitev 
  1 2 3 4 5   
















7. V organizaciji vodje 
cenijo dobro opravljeno 
delo. 
3 4 12 6 7 3,31 
8. Dober delovni rezultat 
je v organizaciji hitro opa-
zen in je pohvaljen. 
4 10 8 7 3 2,85 
36. Zaposleni v organizaci-
ji so zavzeti za svoje delo. 
0 3 9 12 8 3,78 
41. Zaposleni v organizaci-
ji so pripravljeni v delo 
vložiti dodaten čas in na-
por, če oziroma, ko je to 
potrebno. 
0 1 9 11 11 4 
Motivacija in zavzetost 3,49 
 
Tabela 12: Notranji odnosi 
Frekvenčna porazdelitev 
  1 2 3 4 5   
















28. Sodelavci med seboj 
cenijo svoje delo. 
4 2 14 8 4 3,19 
29. Sodelavci si med seboj 
zaupajo. 
5 7 11 5 4 2,87 
31. Odnosi med sodelavci so 
dobri. 
7 3 12 7 3 2,87 
34. Zaposleni v organizaciji 
konflikte rešujejo v skupno 
korist. 
4 6 9 10 3 3,06 
35. V organizaciji sodelavci 
bolj sodelujejo kot tekmuje-
jo. 
2 5 10 13 2 3,25 
Notranji odnosi 3,05 
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Tabela 13: Odnos do kakovosti 
Frekvenčna porazdelitev 
  1 2 3 4 5   
















33. Druge sodelavce in 
oddelke obravnavajo ena-
ko kot uporabnike stori-
tev. 
2 6 10 11 3 3,22 
38. Zaposleni se čutijo 
odgovorne za kakovost 
opravljenega dela. 
0 0 6 15 11 4,16 
42. Kakovost opravljenega 
dela in obseg dela sta v 
organizaciji enako po-
membna. 
3 5 8 12 4 3,28 
Odnos do kakovosti 3,55 
 
Tabela 14: Nagrajevanje 
Frekvenčna porazdelitev 
  1 2 3 4 5   
















7. V organizaciji vodje 
cenijo dobro opravljeno 
delo. 
3 4 12 6 7 3,31 
9. Za slabo opravljeno delo 
sledi primerna ka-
zen/ukrep. 
5 6 14 4 3 2,81 
47. Zaposleni so v organi-
zaciji za svoje delo pri-
merno plačani. 





Tabela 15: Primerjalna vprašanja 
Frekvenčna porazdelitev 
  1 2 3 4 5   


















3. Organizacija je učinkovi-
ta. 
3 4 6 14 5 3,44 
10. Vodstvo organizacije je 
učinkovito. 
5 5 12 4 6 3,03 
11. Vostvo sodi med bolj 
uspešne v Sloveniji. 
3 5 12 8 4 3,16 
Primerjalna vprašanja 3,21 
 
Tabela 16: Dodatna vprašanja o sistemu 
Frekvenčna porazdelitev 
  1 2 3 4 5   


















22. Nadrejeni vsaj enkrat 
letno s svojimi podrejeni-
mi opravijo strukturiran 
pogovor. 
1 2 8 11 10 3,85 
47. Zaposleni v organizaci-
ji so za svoje delo primer-
no plačani. 
3 7 13 7 2 2,94 




Tabela 17: Splošni pregled povprečnih ocen 
Frekvenčna porazdelitev 
1. Organiziranost 3,34 
2. Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev 3,25 
3. Strokovna usposobljenost 3,42 
4. Pripradnost organizaciji 3,72 
5. Razvoj kariere 2,83 
6. Vodenje 3,26 
7. Inovativnost, iniciativnost 3,65 
8. Notranje komuniciranje in informiranje 3,27 
9. Motivacija in zavzetost 3,49 
10. Notranji odnosi 3,05 
11. Odnos do kakovosti 3,55 
12. Nagrajevanje 3,02 
13. Primerjalna vprašanja 3,21 
14. Dodatna vprašanja o sistemu 3,21 
Splošni pregled povprečnih ocen 3,36 
 
